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Cette recherche analyse l’impact transformationnel des décisions d’externalisation des systèmes d’information (SI) à
partir d’une double lecture théorique : celle de la théorie des coûts de transaction et celle de la théorie de l’équilibre
ponctué. La problématique peut être formulée ainsi : l’externalisation des systèmes d’information doit-elle être
appréhendée comme une décision ordinaire ou comme une transformation organisationnelle profonde ? Il s’agit dès
lors d’analyser la portée des décisions d’externalisation en termes de transformation de l’entreprise et/ou de la
fonction SI. S’agit-il de décisions courantes sans influence particulière de la Direction Générale ou au contraire de
décisions pouvant amener à un renouvellement profond de l’entreprise et de sa fonction SI ? Pour y répondre, nous
avons administré un questionnaire s’adressant aux Directeurs des systèmes d’information des moyennes et
grandes entreprises françaises, belges et suisses à partir d’une base de données des entreprises clientes d’Orange
Business Services. L’analyse des résultats confirme majoritairement la perception ordinaire des décisions
d’externalisation en ce sens qu’elles n’entraînent pas de transformation organisationnelle profonde. Cependant,
pour d’autres entreprises les résultats soulignent également la pertinence d’une lecture transformationnelle de
l’externalisation. En effet, certaines décisions d’externalisation ou leur répétition dans le temps engendrent un
renouvellement profond de la fonction SI impactant ses compétences, ses systèmes de contrôle et de pilotage de la
performance et sa culture. Dans ces cas, deux types de transformation doivent être distingués : une transformation
incrémentale et progressive dans le temps et une transformation ponctuée associée à un bouleversement
organisationnel. En discussion de la recherche, une typologie d’analyse de l’impact transformationnel des décisions
d’externalisation est proposée.
Mots clés : décision d’externalisation des systèmes d’information, transformation organisationnelle, théorie des
coûts de transaction, théorie de l’équilibre ponctué.
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L’externalisation des systèmes d’information : une décision ordinaire ou une
transformation organisationnelle profonde?

I. INTRODUCTION
L’externalisation des activités SI (ou l’infogérance) est désormais une pratique courante, et cela malgré l’affirmation
du caractère stratégique des systèmes d’information dans le développement des entreprises. Si l’ensemble des
fonctions organisationnelles semble concerné par des processus d’externalisation, la fonction SI est bien souvent en
première ligne. En effet, selon une étude récente du cabinet Ernst and Young [2011], les services informatiques et
technologiques sont les plus sujets à des intentions d’externalisation sur les cinq prochaines années, devant la
logistique et la comptabilité. Et ce phénomène n’est pas nouveau puisqu’en 2006 l’enquête COI-TIC de l’Insee
soulignait que la fonction SI était la fonction des entreprises la plus externalisée (41 % d’externalisation) devant les
fonctions comptabilité/contrôle de gestion, conception et RH. L’ampleur du phénomène s’explique en partie par un
contexte compétitif combinant des objectifs à court terme de réduction et/ou de maîtrise des coûts de l’informatique,
et à long terme de recentrage sur le cœur de métier de l’organisation. Le management des SI dans les entreprises
est ainsi amenée à se transformer pour s’adapter à ces évolutions stratégiques. Les technologies récentes telles
1
que le cloud computing ou encore la possibilité d’externaliser en offshore (offshoring ) apportent des réponses
différentes, plus flexibles, à ces questions récurrentes. Le rôle et les compétences des Directions des Systèmes
d’information (DSI) se modifient afin d’accompagner ces mouvements d’externalisation.
Définie comme la délégation de certaines fonctions de l’entreprise à des prestataires externes dans le cadre d’une
contractualisation pluriannuelle, l’externalisation s’apparente à une décision stratégique. En effet, l’externalisation se
prépare, se met en œuvre et s’évalue dans la durée des relations partenariales et de ses effets induits. Elle modifie,
en outre, les frontières de l’organisation et peut transformer la configuration organisationnelle [Barthélemy, 1999].
De nombreux travaux en systèmes d’information ont donc analysé les facteurs décisionnels [Lacity and Willcoks,
1995 ; Aubert et al. 1996 ; Fimbel, 2003] des processus d'externalisation ainsi que les bénéfices et les risques
associés pour l'entreprise [Lacity et al. 1996 ; Bahli et Rivard, 2004 ; Oh et al. 2006]. Les recherches en SI abordent
toutefois peu les effets de ces décisions d'externalisation en termes de transformation de l'entreprise et/ou de la
fonction SI elle-même, malgré l’intérêt d’une lecture dynamique et transformationnelle de ces décisions [Dibbern et
al. 2004].
Cette recherche vise à analyser l’impact transformationnel potentiel des décisions d’externalisation des systèmes
d’information quel que soit le type d'externalisation ou encore selon le type d'activités SI externalisées. La
problématique générale peut être formulée ainsi : l’externalisation des systèmes d’information doit-elle être
appréhendée comme une décision ordinaire ou comme une transformation organisationnelle profonde ? Il s’agit
d’analyser à la fois la structure décisionnelle et l’influence des décisions d’externalisation sur la transformation de
l’entreprise et/ou de la fonction SI. Premièrement, s’agit-il bien de décisions ordinaires, éclairées par la rationalité
économique et traitées couramment par le Directeur des Systèmes d’Information sans l’implication de la Direction
Générale de l’entreprise (Q1) ? Deuxièmement, s’agit-il de décisions sans impact transformationnel ou au contraire
de décisions pouvant amener à un renouvellement profond de l'entreprise et/ou de la fonction SI (Q2) ? Un
changement est considéré comme ayant un impact transformationnel sur une entité lorsque la structure profonde de
celle-ci est renouvelée [Gersick, 1991 ; Besson et Rowe, 2012], c’est-à-dire lorsqu'il modifie en profondeur une ou
plusieurs dimensions fondamentales de celle-ci : la culture, la répartition du pouvoir, l'organisation, les systèmes de
contrôle et de pilotage de la performance [Silva et Hirschheim, 2007].
Pour répondre à ces deux questions, nous avons administré un questionnaire s’adressant aux Directeurs des
systèmes d’information des moyennes et grandes entreprises françaises, belges et suisses à partir d’une base de
données des entreprises clientes d’Orange Business Services. Dans une perspective exploratoire, ce questionnaire
a été conçu pour évaluer l'externalisation sous un angle processuel et étudier ses effets sur la transformation de
l'entreprise et/ou de la fonction SI.
La première section de l’article présente le cadre conceptuel de la recherche. Il s’agit ici de décrire les types
d’externalisation des SI et de mobiliser les bases théoriques permettant d’appréhender tant le postulat de la
rationalité économique des décisions d’externalisation que la possible analyse transformationnelle de celles-ci. La
seconde section
méthodologiquedes
présente
le dispositif
d’investigation :ainsi
les principales
caractéristiques
L’externalisation
systèmes
d’information
uneque
décision
ordinaire
ou unede

transformation organisationnelle profonde?
1

L’offshoring se définit comme l’externalisation de toute ou partie de la fonction SI à un ou plusieurs prestataires informatiques étrangers (cf.
Geyer, 2007).
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l’échantillon de l’étude. La troisième section expose les principaux résultats de la recherche et apporte des éléments
de réponse à notre problématique. Enfin, la discussion des résultats de la recherche conduit à proposer une
typologie d’analyse de l’impact transformationnel des décisions d’externalisation.

II. CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE
Après avoir défini le concept d’externalisation des SI et décrit les types qu’il recouvre, une lecture orientée de deux
bases théoriques est proposée : celle de la théorie des coûts de transaction et celle de la théorie de l’équilibre
ponctué.

L’externalisation des systèmes d’information : stratégies et périmètres hétérogènes
L'externalisation des Systèmes d’Information (ou infogérance) consiste à transférer la réalisation ou la gestion d’une
ou de plusieurs activités SI à un prestataire spécialisé. Se distinguant de la notion de sous-traitance principalement
par son caractère plus durable sur les frontières de la firme [Fimbel, 2003], l’externalisation s’apparente « à l’achat
2
d’un bien ou d’un service qui était auparavant fournit en interne » [Lacity et Hirschheim, 1993, p.74]. Il s’agit donc
d’un mouvement de la firme vers le marché qui peut transformer profondément la configuration organisationnelle de
l’entreprise cliente et de sa fonction SI.
Au delà de cette définition, plusieurs types d’externalisation peuvent être identifiés dans la littérature en SI
principalement en fonction du degré de l’externalisation, de son périmètre et de son mode contractuel (un ou
plusieurs prestataires). En premier lieu, le degré d’externalisation des activités SI confiées à un prestataire permet
de distinguer les stratégies d’externalisation totale – total outsourcing, d’externalisation partielle – selective
outsourcing – et d’internalisation totale – total insourcing – [Lacity et Hirschheim, 1995]. Dans cette taxinomie, le
pourcentage du budget SI alloué aux opérations internes vs externes est pris en compte [Lacity et Hirschheim,
1995]. L’externalisation totale se caractérise par un transfert des actifs, des personnels et de la responsabilité
managériale des activités SI à un ou plusieurs prestataire(s) externe(s) représentant plus de 80 % du budget SI de
l’entreprise. L’internalisation totale, à l’inverse, correspond à plus de 80% du budget SI dédié à la réalisation et à la
gestion interne des activités SI. Enfin, lorsque les activités externalisées représentent de 20 % à 80 % du budget SI
de l’entreprise, la notion d’externalisation partielle est utilisée. En second lieu, il paraît opportun de différencier à des
fins empiriques les différents périmètres de la fonction SI pouvant donner lieu à une externalisation. Grover et al.
1994, distinguent les périmètres suivants : les opérations et la conception de systèmes, le développement et la
maintenance d’applications, la gestion des infrastructures et des réseaux de télécommunication, l’assistance aux
utilisateurs (ou help desk). A ces périmètres, nous proposons de rajouter la sécurité et l’assistance à la maîtrise
d’ouvrage – MOA – [Marciniak et Rowe, 2009] et de différencier les applications bureautiques le plus souvent
achetées des applications métiers pouvant donner lieu à des développements internes comme externes. Enfin, une
dernière distinction concerne la présence d’un ou de plusieurs prestataire(s) par périmètre externalisé de la fonction
SI [single vendor vs multiple vendors, Dibbern et al., 2004] (Cf. tableau 1).
Tableau 1. Types d’externalisation en SI
Périmètres

Degré d’externalisation
Internalisation
Externalisatotale
tion partielle

Externalistion totale

Mode contractuel
Un
Plusieurs
prestataire
prestataires

Infrastructures réseaux
Conception de systèmes
Sécurité
Applications de métiers
Applications bureautiques
Assistance aux utilisateurs
Assistance à la MOA
Ainsi l’externalisation des SI n’est pas uniforme et ne se résume que difficilement à une stratégie globale comme
cela pourrait être le cas pour la fonction comptabilité ou logistique par exemple. Différents périmètres de la fonction
SI sont externalisables et les stratégies peuvent différer d’un périmètre à l’autre – par exemple, externalisation totale
pour la sécurité avec un prestataire unique, externalisation partielle pour les applications métiers avec plusieurs
prestataires. La maîtrise de la combinaison systémique de ces périmètres constitue un enjeu stratégique pour les
DSI confrontées aujourd’hui à de fortes pressions pour réduire les coûts de l’informatique, des offres de prestataires
de plus en plus matures et une complexité croissante des technologies et des usages. Malgré le caractère ordinaire
2

“ … the purchase of a good or service that was previously provided internally” (Lacity et Hirschheim, 1993, p.74).
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de la plupart des décisions d’externalisation des SI, on peut également supposer que les mouvements successifs
d’externalisation et certaines de ces décisions impactent potentiellement la fonction SI et sa gouvernance, voire ont
un impact transformationnel sur l’entreprise.
Parmi un ensemble de théories décrivant un phénomène marqué par une relation d’agence, il est reconnu que la
théorie des coûts de transaction est l’une des plus largement employées pour décrire, modéliser l’externalisation
des SI et en comprendre la rationalité économique [Aubert et al., 2012 ; Lacity et al., 2011 ; Seddon et al., 2007 ;
Dibbern et al., 2004]. Les mêmes études (id.) reconnaissent également le caractère incomplet de cette théorie pour
décrire un phénomène aussi complexe. Cependant par son caractère néo-institutionnaliste la théorie des coûts de
transaction est compatible avec un changement incluant une phase de bouleversement ou non, et ce à la différence
des théories évolutionnistes et de l’équilibre ponctué qui, respectivement, l’excluent ou l’incluent [Besson et Rowe,
2011]. Par son caractère largement employé et par sa souplesse d’usage vis-à-vis du phénomène empirique
investigué, le choix de la théorie des coûts de transaction comme théorie de référence nous semble donc légitime et
pertinent. Par ailleurs, nous nous intéressons plus spécifiquement aux effets transformationnels de l’externalisation,
nous mobilisons la théorie de l’équilibre ponctué pour analyser les phases de bouleversement (déracinement et
exploration) et de stabilisation associées éventuelles observées empiriquement [Besson et Rowe, 2011] sur les
dimensions de la structure profonde [Silva et Hirschheim, 2007]. Nous renvoyons le lecteur aux revues de la
littérature sur la transformation organisationnelle de Besson et Rowe [2011 et 2012] pour des approches théoriques
complémentaires que celles-ci soient institutionnalistes ou évolutionnistes.

La théorie des coûts de transaction : rationalité économique et caractère ordinaire des décisions
d’externalisation des SI
La théorie des coûts de transaction a été développée par Oliver Williamson à partir de l’idée émise par Ronald
Coase dans son article sur la nature de la firme. Celui-ci explique en 1937 que la firme naît finalement d’un besoin
d’internaliser ce que l’on ne peut produire à plus faible coût par un ensemble de contrats marchands. La théorie des
coûts de transaction de Williamson [1985] développe des concepts permettant de penser l’arbitrage entre produire
dans l’entreprise et acheter sur le marché. Compte tenu de l’objet de notre étude nous exposerons brièvement cette
théorie à partir des travaux les plus récents sur la question en systèmes d’information. Nous ferons en particulier
appel à ceux de l’équipe de Suzanne Rivard [Aubert et al. 2012 ; Alaghehband, 2012] qui, comme Mary Lacity, s’est
spécialisée notamment sur ce thème, et qui note fort justement que la plupart des travaux en systèmes d’information
se centrent sur l’évolution des coûts de transaction sur les marchés, mais oublient de faire la même analyse en
profondeur sur les coûts de production en interne avant de rendre leurs arbitrages. En effet, pour Williamson [1985],
le choix d’un mode de gouvernance interne ou externe dépend de deux types de coûts : les coûts de transactions et
les coûts de production.
Les échanges entre un fournisseur et un client impliquent des « coûts de transaction » avant de s’entendre sur un
contrat que le client est prêt à supporter tant que ces coûts ne sont pas trop importants, car cela lui permet de se
concentrer sur ses spécialités. Les « coûts de transaction » peuvent se définir comme les coûts de fonctionnement
du système économique [Arrow, 1969]. Selon Williamson [1985], il existe deux catégories de coûts de transaction :
des coûts ex ante de préparation de la transaction – recherche d'information, négociation, rédaction des contrats... –
et des coûts ex post de gestion de la relation commerciale – surveillance, contrôle et renégociation... Trois
caractéristiques expliquent l’importance des coûts de transaction : la spécificité des actifs, l’incertitude et la
fréquence de négociation des contrats. En théorie, plus un actif est spécifique, c’est-à-dire plus la valeur de son
usage est grand pour ce pour quoi il y a été initialement conçu vis-à-vis de la valeur d’un usage alternatif, moins
l’actif sera externalisé. En théorie, plus l’incertitude liée à l’objet de la transaction est grande et plus il devient difficile
de négocier et finaliser un contrat. Ainsi la complexité et les problèmes de mesures participent de cette incertitude.
En revanche plus l’objet du contrat est standardisé, plus il sera facile d’externaliser sa production. Enfin l’opportunité
d’externaliser dépend de la fréquence des transactions. S’il faut s’y reprendre de nombreuses fois, cela augmente
les coûts de transaction et il vaudra mieux produire en interne.
Fimbel [2003] identifie plusieurs facteurs décisionnels de l’externalisation des SI associés directement à ces coûts
de transaction : « la réalité de coûts internes excessifs », « la conviction de la MOA sur la réversibilité possible de
l'infogérance », « l'existence d'une offre infogérance mature et fiable » ; et « la volonté de bénéficier en permanence
et au coût optimum des meilleures solutions et pratiques disponibles sur le marché ».
Du côté des « coûts de production », la spécialisation joue un rôle majeur. Ainsi, au niveau des caractéristiques de
la transaction, les capacités et les interdépendances entre les tâches peuvent favoriser l’externalisation. Plus les
transactions mettent en jeu des compétences liées au métier de l’entreprise, ou plus ces transactions sont
interdépendantes et moins l’entreprise aura tendance à les externaliser. En revanche, plus les transactions mettent
en jeu des compétences informatiques non liées au métier de l’entreprise et plus l’entreprise aura tendance à
externaliser des activités de son système d’information. Au niveau de l’entreprise, plus les transactions sont
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fluctuantes en volume, au gré des variations de la demande qu’elle sert, plus elle aura tendance à externaliser pour
réduire son risque associé. Enfin, toujours à ce niveau, plus la firme opère dans un secteur où la concurrence
repose sur l’innovation et la connaissance, plus elle se méfiera des risques liés à la fuite de ces actifs qui seront
plus importants si elle externalise. Le test systématique par Suzanne Rivard et son équipe [Aubert et al., 2012] de
l’ensemble de ces caractéristiques donne plus de poids aux arguments liés aux « coûts de production », tous
vérifiés, qu’aux « coûts de transaction ». En particulier celui sur la spécificité des actifs et celui sur la standardisation
ne sont pas validés.
Ainsi, selon Aubert et al. [2012], les facteurs décisionnels de l’externalisation relatifs aux coûts de production
peuvent concerner le recentrage sur le métier de base de l’entreprise du fait de l’importance des compétences
techniques associées à l’activité SI et/ou de la faible contribution des SI au métier de l’entreprise ainsi que la
fluctuation du volume des activités SI engendrant des temps de développements des projets trop longs.
Il s’agira dans la partie empirique de cette recherche d’évaluer l’importance de ces facteurs décisionnels associés
aux coûts de transaction et de production, postulat d’une certaine rationalité économique des décisions
d’externalisation des SI et de leur caractère relativement ordinaire.

La théorie de l’équilibre ponctué : une grille lecture transformationnelle des décisions
d’externalisation des SI
Les systèmes n'évoluent pas de façon graduelle. Pour Eldredge et Gould [1972] qui semblent être les premiers à
avoir théorisé l'évolution en biologie comme une série d'équilibres ponctués, l'évolution des espèces n'est pas une
histoire lente et graduelle. C'est l'histoire d'un équilibre homéostatique, rarement perturbé par des épisodes rapides
de spéciation. Cette idée a été reprise en théorie des organisations. La structure profonde d’une organisation résiste
lors de longues périodes d’équilibre et se renouvelle en profondeur lors de courtes périodes de révolution [Tushman
et Romanelli, 1985].
La structure profonde est une configuration de choix interdépendants décrivant la façon dont un système est
organisé, des activités qui maintiennent cette configuration et des échanges avec l’environnement [Gersick, 1991].
Pour Tushman et Romanelli [1985, p. 176], la structure profonde d'une organisation comprend cinq dimensions : (1)
les valeurs et croyances centrales concernant l'organisation, ses employés et son environnement ; (2) les produits,
les marchés, la technologie et le temps de la concurrence ; (3) la distribution du pouvoir ; (4) la structure de
l'organisation ; et (5) la nature, le type et l'envergure des systèmes de contrôle. On retrouve, à quelques nuances
près, ces cinq dimensions dans la conception de Silva et Hirschheim [2007] : la culture, la répartition du pouvoir,
l'organisation, les systèmes de contrôle et de pilotage de la performance. Le courant évolutionniste en théorie des
organisations s’essaye également à caractériser cette structure profonde. Ainsi, Hannan et Freeman [1984]
considèrent qu’elle comprend quatre niveaux hiérarchisés, en allant du plus difficile au moins difficile à changer : les
buts et la mission de l’organisation, les formes d’autorité qu’elle utilise, son cœur technologique (infrastructure,
investissements, compétences) et sa stratégie marketing.
Le processus de transformation organisationnelle se réalise ainsi par alternance de phases de changement
« convergent » et de changement « divergent » [Tushman et Romanelli, 1985]. “Organizations evolve through
convergent periods punctuated by reorientations (or recreations) which demark and set bearings for the next
convergent period. Convergent periods refer to relatively long time spans of incremental change and adaptation.
Convergent periods may or may not be associated with effective performance. Reorientations are relatively short
periods of discontinuous change where strategy, power, structure and controls are fundamentally transformed
towards a new coalignment.” [Tushman et Romanelli, 1985:171].
L’inertie de la structure profonde durant les périodes d’équilibre et de changement convergent s’explique par deux
arguments principaux. Premièrement, comme un arbre décisionnel, la suite de choix faits par un système rejette de
nombreuses options et retient celles qui sont compatibles entre elles de sorte que les premiers choix initiaux sont
décisifs pour fixer un système dans une configuration d'équilibre. Deuxièmement, les schémas d'activités de la
structure profonde d'un système renforcent, par des boucles de rétroaction, la configuration du système comme un
tout.
Inversement, le changement "divergent" marque les périodes de révolution pendant lesquelles l'inertie de
l'organisation [Besson et Rowe, 2011; 2012] décroit et la vigilance augmente de sorte que la stratégie conduit
véritablement à l'évolution de la structure [Tushman et Romanelli, 1985]. Les crises, les échecs et la sousperformance notoire expliquent partiellement la rupture de l'équilibre, mais celui-ci ne peut être véritablement prédit,
pas plus que la fin de la période révolutionnaire [Guillemette et Paré, 2011]. Autrement dit la théorie explique bien le
phénomène pendant les périodes d'équilibre, mais beaucoup moins bien les dynamiques entre ces périodes.
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Pour compenser cette relative faiblesse, le croisement théorique proposé par Rowe et Besson [2011] des modèles
3
de Lewin (Unfreeze, Move and Refreeze) et de Tushman et Romanelli (convergence and Upheaval) peut s’avérer
utile pour étudier les processus de transformation organisationnelle. Quatre phases de la transformation peuvent
ainsi être dégagées : (1) la phase de déracinement (Unfreeze ou Upheaval) qui permet de rompre l’équilibre du
système organisationnel et de diminuer l’inertie organisationnelle ; (2) la phase d’exploration et d’émergence de la
nouvelle structure (Move) ; (3) la phase de stabilisation de la nouvelle structure (Refreeze) et (4) la phase
d’optimisation et de routinisation (Convergence).
Cette deuxième base théorique nous permettra d’évaluer le potentiel impact transformationnel des décisions
d’externalisation lorsque celles-ci modifient brutalement (une décision) ou plus progressivement (plusieurs décisions
successives) les dimensions de la structure profonde de l’entreprise et/ou de la fonction SI. Le lien entre initiative de
transformation de l’entreprise (rupture planifiée par les dirigeants) et décisions d’externalisation sera également
testé. Enfin, dans le cas d’un impact transformationnel, il s’agira d’étudier la présence des phases de la
transformation ainsi que leur durée.

III. MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE
Cette deuxième section présente le périmètre de l’étude quantitative, le dispositif d’investigation et les
caractéristiques de l’échantillon retenu dans l’analyse.

Périmètre de la recherche et organisation de la collecte des données
Notre méthodologie de recherche est de nature quantitative. Nous avons construit puis diffusé un questionnaire par
courriel aux Directeurs des systèmes d’information des moyennes et grandes entreprises en France, Belgique et
Suisse. Ce questionnaire a fait l’objet d’un pré-test auprès de 6 Directeurs des systèmes d’information par le premier
et le dernier co-auteur, ce qui nous a permis d’améliorer sensiblement certaines questions. Cette recherche ayant
été menée en collaboration avec le laboratoire « Orange Labs TECH/SENSE/RTE », nous avons ensuite utilisé une
des bases de données des entreprises clientes d’Orange Business Services. Cette base de données recense 6 765
courriels de Directeurs des systèmes d’information d’entreprises de plus de 400 salariés en France, Belgique et
Suisse. Les adresses contenues dans la base ne semblant pas toujours fiables, un travail de requalification a été
nécessaire. A l'issue de celui-ci, 3328 DSI ont été contactés pour répondre au questionnaire. Lors de l'envoi du
questionnaire, encore environ 30 % des adresses se sont révélées invalides (cela ramène la population de départ à
environ 2 329 entreprises). La période d’administration du questionnaire s’est déroulée d’avril à mai 2012. Malgré
deux relances sur la période de l’enquête, le taux de réponse au questionnaire s’est finalement avéré relativement
faible (88 questionnaires exploitables, taux de réponse = 3.8 %). Nous expliquons cette faiblesse par plusieurs
facteurs pouvant être combinés. Le premier est certainement la longueur du questionnaire (73 questions pour un
temps de réponse estimé à 45 minutes). Malgré notre vigilance sur ce point, étudier de façon pertinente et complète
les processus transformationnels ne nous a pas permis de limiter davantage le nombre de questions. Le second
facteur concerne la pertinence plus grande du questionnaire pour les grandes et très grandes entreprises (les plus
présentées dans notre échantillon, cf. 2.3). Les problématiques liées à des décisions d'externalisation répétées se
posent en effet davantage dans les grands groupes. Enfin, les modalités d'administration du questionnaire n'ont
peut être pas été perçues de façon suffisamment neutre par les destinataires (le nom d'Orange Business Services,
propriétaire de la base figurant dans le courriel d'envoi).
L’objectif de représentativité de l’échantillon des moyennes et grandes entreprises n’étant ainsi pas atteint, nous
avons dû circonscrire l’analyse aux seuls résultats pertinents et significatifs. Au vu de cette contrainte, nous avons
fait le choix d’utiliser dans les analyses descriptives les différents périmètres valides de l’étude. Cela explique dans
les résultats les variations observées dans le nombre de répondants à chaque question exploitée. En effet, notre
objectif de recherche n’est pas de construire un modèle explicatif général mais bien de comprendre en profondeur le
phénomène étudié. Concernant les analyses bivariées, l’effectif se réduit à 48 répondants représentant les
directeurs des systèmes d’informations ayant perçu une transformation de la fonction SI lors du dernier mouvement
4
d’externalisation . Le logiciel sphinx a été utilisé pour réaliser les analyses descriptives et bivariées de la recherche.

Structure et thèmes du questionnaire
Le questionnaire était structuré autour des quatre thèmes suivants (cf. Annexe A pour le détail) :
- la direction des systèmes d’information et son positionnement dans l’entreprise

3

Lewin, 1951.
Un filtre a été introduit à la première question du thème portant sur la dynamique de transformation. En l’absence de perception
transformationnelle de la fonction SI, les répondants étaient renvoyés directement au thème suivant.
4
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Ce premier thème vise à caractériser les Directions des Systèmes d’Informations, leur positionnement
stratégique dans l’organisation et ses contributions au business de l’entreprise.
- la répartition des activités SI et relations internes / externes
Ce second thème a pour objectif d’analyser principalement les types de services externalisés et les raisons
de l’externalisation.
- la dynamique de transformation
Ce troisième thème vise à évaluer la dynamique du processus de transformation associée aux opérations
successives d’externalisation et/ou de ré-internalisation ainsi qu’à évaluer les changements observés au
sein de l'entreprise et/ou de la fonction SI.
- les résultats des mouvements d’externalisation et/ou de ré-internalisation et le suivi de la
performance
Ce dernier thème interroge les Directeurs des systèmes d’information sur le résultat des opérations
d’externalisation et de ré-internalisation notamment en termes de satisfaction relative à la performance des
activités SI externalisées.

Présentation de l’échantillon
Les résultats descriptifs de notre échantillon de convenance sont présentés en annexe B, nous en proposons
seulement une synthèse ici.
Principales caractéristiques des entreprises de l’échantillon
5
Les entreprises de l’échantillon sont très majoritairement des grandes entreprises de plus de 500 employés (89 %).
Les entreprises dont le nombre d’employés se situe entre 1 000 et 3 000 employés sont les plus représentées dans
l’échantillon (plus de 40 %). Près de 60 % des entreprises étudiées sont des entreprises indépendantes (57 %) ne
faisant pas partie d’un groupe. Leur ancienneté moyenne est de six ans. L’implantation géographique des
entreprises est relativement équilibrée entre des entreprises à dimension internationale (31 %), des entreprises
nationales (37 %) et des entreprises régionales (31 %).
Principales caractéristiques des DSI étudiées
Près de 70% des DSI de l’échantillon ont moins de 50 employés et 30 % moins de 10 employés. Une forte
dispersion est toutefois observée sur cette variable, la plus grande DSI comptabilisant 8 000 employés. Ces DSI
emploient relativement peu d’intérimaires (moins de deux intérimaires pour plus de 80 % d’entre elles). Pour gérer
leurs activités SI, les DSI de l’échantillon ont toutefois recours à des prestataires externes sur des contrats en régie
ou au forfait (en moyenne plus de 15 prestataires en régie et également plus de 15 prestataires au forfait). Le choix
entre ces deux types de contrat ne semble pas discriminant mais plutôt complémentaire en fonction des activités IT.
Cela indique un degré d’externalisation conséquent dans l’échantillon.
La durée moyenne de remplacement des SI est d’un peu plus de 5 ans pour les applications de bureautiques et les
systèmes d’exploitation et de près de 7 ans pour les applications métiers. Le taux d’obsolescence des SI dans
l’échantillon peut donc être considéré comme relativement élevé. Et cela semble se confirmer également par une
part importante du budget des DSI consacré aux nouveaux projets. En effet, près de la moitié des DSI étudiées
consacrent plus de 20 % de leur budget à la réalisation de nouveaux projets.
Enfin, les Directeurs des systèmes d’information interrogés ont une ancienneté moyenne dans la fonction de 5,9
années. Cette expertise des répondants laisse présager une certaine capacité d'analyse des processus
d'externalisation ainsi qu'une prise de recul possible sur plusieurs années.
Notre échantillon est donc principalement constitué de grandes et très grandes entreprises évoluant sur des
secteurs d'activité ou les besoins en termes d'activités SI changent rapidement. Les DSI y sont structurées et
doivent s'assurer que les SI contribuent à l'atteinte des objectifs stratégiques de l'entreprise. Ainsi malgré la taille
réduite de notre échantillon, ses caractéristiques semblent attester de la qualité des données collectées pour notre
objet de recherche.

IV. RÉSULTATS DE LA RECHERCHE
La présentation des résultats de la recherche se structure en deux temps. Nous présentons d’abord les résultats
attestant du caractère rationnel et de la perception ordinaire des décisions d’externalisation des SI. Nous proposons
ensuite une lecture des résultats relatifs à l’impact transformationnel des décisions d’externalisation. Si
majoritairement les décisions d’externalisation n’ont pas d’influence particulière sur la structure profonde de
5

La moyenne de l’échantillon est de 5 544 employés.
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l’entreprise ou de la fonction SI, nous observons que certaines d’entre elles ou leur répétition dans le temps
s’associent à une perception transformationnelle de la fonction SI. Il s’agit alors d’essayer de caractériser la nature
de la transformation et d’expliquer les ressorts de ces perceptions divergentes.

Caractère rationnel et ordinaire des décisions d’externalisation des SI
Sont présentés ici, tour à tour, les résultats permettant d’analyser les facteurs décisionnels de l’externalisation, la
réversibilité de ces choix ainsi que le lien entre externalisation des SI et transformation de l’entreprise et de la
fonction SI.
Facteurs décisionnels de l’externalisation des SI
Les raisons motivant les décisions d’externalisation des SI peuvent être nombreuses, comme l'illustrent les items de
la question sur les facteurs décisionnels (cf. tableau 2). Si l’on cumule les modalités « tout à fait d’accord » et
« d’accord » (sous-total 1 et 2), les trois principales causes des opérations d’externalisation sont les trop longs
délais de développement des projets (62,9 %), le recentrage sur les métiers de base (61,1 %) et l’existence d’offres
matures d’outsourcing (61,8 %). Viennent ensuite le faible degré de flexibilité d’une gestion interne des services SI
(58,2 %), l’importance des coûts informatiques (53,7 %) et la faible contribution de l’informatique (52,8 %). Ces
raisons vérifient ainsi l’intérêt de la théorie des coûts de transaction pour expliquer l’externalisation des SI. Les
facteurs décisionnels liés aux coûts de transaction (offre d’outsourcing matures, coûts informatiques) et aux coûts
de production (faible contribution du SI, recentrage sur le métier de base, volume des activités et faible flexibilité du
SI) sont ceux ayant le plus d’importance pour les DSI des grandes entreprises interrogés.
6

Tableau 2. Facteurs décisionnels de l’externalisation (N=55)
Tout à fait
d'accord

D'accor
d

Sous total
1&2

Ni en
désaccord
ni d'accord

Pas
d'accord

Pas du
tout
d'accord

Total

Importance des coûts informatiques

31,5 %

22,2 %

53,7 %

Faible degré de flexibilité du SI
Délais trop longs de développement
projets
Obsolescence du parc informatique

38,2 %

20,0 %

58,2 %

18,5 %

9,3 %

18,5 %

100,0 %

20,0 %

14,5 %

7,3 %

100,0 %

33,3 %

29,6 %

62,9 %

9,3 %

13,0 %

14,8 %

100,0 %

14,8 %

Dysfonctionnements DG/DSI

9,4 %

33,3 %

48,1 %

25,9 %

22,2 %

3,7 %

100,0 %

20,8 %

30,2 %

26,4 %

43,4 %

0,0 %

Recentrage sur les métiers de base

100,0 %

44,4 %

16,7 %

61,1 %

11,1 %

11,1 %

16,7 %

100,0 %

Insatisfaction des usagers internes
Contraintes d’internationalisation

11,1 %
3,9 %

33,3 %
17,6 %

44,4 %
21,5 %

27,8 %
23,5 %

25,9 %
54,9 %

1,9 %
0,0 %

100,0 %
100,0 %

Faible contribution de l’informatique
Existence d’offres matures
d’outsourcing
Total

27,3 %

25,5 %

52,8 %

18,2 %

20,0 %

9,1 %

100,0 %

41,8 %

20,0 %

61,8 %

10,9 %

20,0 %

7,3 %

100,0 %

25,8 %

23,9 %

49,7 %

19,1 %

23,2 %

8,0 %

100,0 %

Réversibilité des décisions d’externalisation
D’autres résultats renforcent également le poids des arguments d’une rationalité économique des décisions
d’externalisation, ceux concernant la réversibilité de ces choix. Dans notre étude empirique, cette réversibilité peut
être analysée par la capacité de ré-internalisation (backsourcing) des DSI et par les changements de prestataire
observés pour les activités SI externalisées.
Concernant d’abord la capacité de ré-internalisation, celle-ci est globalement évaluée comme bonne par les DSI
interrogés. En termes de compétences internes à la DSI, 73,3 % d’entre eux estiment qu’elles sont suffisamment
développées pour envisager une ré-internalisation de certaines activités (modalités de « très satisfaisante » à
« assez satisfaisante »). Face à cette question de la ré-internalisation, les compétences métiers et managériales
sont, en effet, globalement évaluées positivement (cf. figure 1).

6

Quelles étaient les causes d’externalisation de vos activités ?
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0% 20% 40% 60% 80% 100%
Très satisfaisantes
100,0%
32,7%
22,4%
26,5%
compétences techniques
Satisfaisantes
100,0%
38,8%
24,5%
22,4%
compétences managériales
Assez satisfaisantes
Peu satisfaisantes
100,0%
41,7%
25%
compétences métiers 16,7%
Très peu satisfaisantes
100,0%
37,7%
24,0%
18,5%
Total
7

Figure 1. Capacité de ré-internalisation en termes de compétences de la DSI (N=48)
Toutes activités SI confondues, les résultats de l’étude confirment également cette perception d’une réversibilité des
décisions d’externalisation puisque 72,4 % des DSI jugent envisageable de les ré-internaliser (modalités de « très
satisfaisante » à « assez satisfaisante »). Naturellement, d’une activité à l’autre, l’évaluation de la capacité de réinternalisation varie quelque peu ; les mieux évaluées étant l’assistance aux utilisateurs (82,5 %) et l’assistance à la
maîtrise d’ouvrage (80 %), et les moins bien évaluées l’infrastructure / réseaux (57,8 %) et la maintenance des
postes de travail (66,6 %) (cf. figure 2).
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100,0%
infrastructure / reseaux

15,6%

31,1%

maintenance des postes de travail
Très satisfaisante
Satisfaisante
Assez satisfaisante
Peu satisfaisante
Très peu satisfaisante

sécurité
applications métiers
applications bureautiques

33,3%

Total

15,4%

17,5%

31,1%

17,9%

32,5%

9,5%

20%

30%

30%

22,5%

27,5%

19,7%

37,5%

29,2%

5%

21,1%

100,0%

10%

100,0%

7,5%

17,5%

22,9%

100,0%
100,0%

28,6%
21,1%

100,0%
100,0%

28,2%

26,2%
36,8%

15%

11,1%

25%

31,0%

18,4%

assistance utilisateurs
assistance MOA

11,1%

22,5%

100,0%
100,0%
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Figure 2. Capacité de ré-internalisation par activité (N=48)
En parallèle, l’étude empirique révèle que les changements de prestataires sont relativement fréquents pour les
activités SI externalisées. 46,8 % des DSI déclarent avoir changé de prestataire dans le passé. Les activités les plus
concernées par ces changements sont l’infrastructure / réseaux (67,9 %), les applications métiers (59,6 %) et
l’assistance à la maitrise d’ouvrage (53,7 %) (cf. figure 3).
0%
infrastructure / réseaux

Ne sais pas
Non
Oui

50%
28,3%

100%
100,0%

67,4%

maintenance postes de travail

51,1%

42,2%

100,0%

sécurité

55,8%

39,5%

100,0%

applications métiers
applications bureautiques
assistance utilisateurs
assistance MOA
Total

38,3%

100,0%

59,6%

55,8%
72,1%
41,5%
48,7%

37,2%
25,6%
53,7%
46,8%

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
9

Figure 3. Changements de prestataire observés par activité (N=47)
Ainsi la capacité de ré-internalisation par activité, le maintien d’une compétence de la DSI en la matière et les
changements de prestataires observés confirment l’idée d’une réversibilité possible de l’externalisation liée à
l’existence d’une offre mature et fiable sur le marché.
Des décisions courantes sans lien direct avec une initiative de transformation de l’entreprise
La variable de l’étude qui permet, en premier lieu, de faire l’hypothèse du caractère courant et ordinaire des
décisions d’externalisation concerne leur niveau décisionnel. Qui décide et valide au sein de l’entreprise les projets
d’externalisation des SI ? A cette question, les résultats soulignent une certaine autonomie des DSI en la matière.
7

Comment évaluez-vous votre capacité de ré-internalisation des activités actuellement externalisées, en termes de compétences techniques,
managériales et métiers ?
8
Globalement comment évaluez-vous votre capacité de ré-internalisation des activités suivantes ?
9
Concernant les activités suivantes, avez-vous dans le passé changé de prestataire ?
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Les décisions d’externalisation (validation du projet) sont, en effet, principalement prises directement par les DSI
(48,3 %). Seulement 13,5 % de ces décisions concernent le niveau de la Direction Générale ou encore 10,1 % le
niveau du COMEX (cf. figure 4).

Figure 4. Niveau décisionnel de l’externalisation

10

(N=88)

Vient ensuite, la question du lien entre ces décisions et la politique générale de l’entreprise. Dans l’échantillon de
l’étude, ce lien n’est pas directement observé. Les décisions d’externalisation ne sont, en effet, pas liées à une
politique de délocalisation hors France (91,9 %) et seulement un tiers d’entre elles semblent fortement ou très
fortement liées à une initiative de transformation de l’entreprise.

Décision liée à une délocalisation hors France

11

Décision liée à une initiative de transformation de
12
l’entreprise
Nb

Nb
Ne sais pas

% cit.
3

4,8%

Non

57

91,9%

Oui

2

3,2%

62

100,0%

Total

Très faiblement liée

4,8%

23,0%

6

9,8%

Moyennement liée

21

34,4%

Fortement liée

11

18,0%

Faiblement liée

91,9%
3,2%

% cit.
14

Très fortement liée
Total

9

14,8%

61

100,0%

23,0%
9,8%
34,4%
18,0%
14,8%

Figure 5. Décision liée à une initiative stratégique de l’entreprise
En outre, lorsque l’on examine l’impact du degré d’externalisation sur la perception d’une transformation de
l’entreprise on s’aperçoit, qu’à part la maintenance des postes de travail, le degré d’externalisation d’une activité
donnée n’est pas perçu comme lié à une initiative de transformation de l’entreprise (cf. Annexe C).
Une perception principalement non transformationnelle de la fonction SI
Majoritairement (50%), le dernier mouvement d’externalisation des activités SI n’a pas été perçu comme une
transformation profonde de la fonction SI (cf. figure 6). Dit autrement, ce mouvement d’externalisation n’a pas
modifié les compétences de la DSI, son organisation, sa culture, la répartition du pouvoir ou encore ses systèmes
de contrôle et de pilotage de la performance.
Nb

% cit.

Non

24

50,0%

Oui

14

29,2%

Ne sais pas

10

20,8%

Total

48

100,0%

50,0%
29,2%
20,8%

Figure 6. Perception d’une transformation de la fonction SI lors du dernier mouvement
d’externalisation
10

13

A quel niveau la décision d’externalisation a-t-elle été prise (validation du projet) ?
Cette décision d’externalisation était-elle accompagnée d’une décision de délocalisation hors France ?
12
Cette décision était-elle liée à une initiative de transformation de l’entreprise ?
13
La dernière fois que vous avez externalisé une partie significative de votre activité cela a-t-il été perçu par la DSI de l’entreprise comme une
transformation profonde de la fonction SI (de ses compétences, de son organisation et de ses technologies…) ?
11

Volume 34
1278

Article 66

Là encore, lorsque l’on évalue l’impact du degré d’externalisation sur la perception que la fonction SI se transforme,
on s’aperçoit qu’à part la maintenance des postes de travail, le degré d’externalisation d’une activité donnée ne
covarie pas avec la perception d’une transformation profonde de la fonction SI lors de la dernière décision
significative d’externalisation (cf. Annexe D).
Ces premiers résultats exploratoires semblent confirmer le caractère tant rationnel qu’ordinaire des décisions
d’externalisation des SI. L’externalisation des SI constitue un arbitrage fréquemment réévalué entre coûts de
transaction et coûts de production, et guidé par la volonté de bénéficier en permanence et au coût optimum des
meilleures solutions et pratiques disponibles sur le marché (Fimbel, 2003). Le maintien des compétences internes à
la DSI limite, en effet, la dépendance stratégique aux prestataires. En outre, si les intentions de ré-internalisation
restent encore limitées (20 % dans notre échantillon), l’évaluation positive des capacités de la DSI à opérer ce
mouvement inverse semble favoriser leur concrétisation (80 % des intentions se sont réalisées). Par ailleurs, ce
n’est pas parce que les entreprises externalisent davantage leurs systèmes d’information que pour autant ces
décisions constituent des chocs pour elles ; au contraire une première lecture du phénomène sur un échantillon
beaucoup plus vaste (COI-TIC) semble indiquer que l’externalisation partielle est devenue une pratique courante.
Ceci conforte encore l’idée que la théorie des coûts de transaction rend bien compte du phénomène observé.
Mais n’y aurait-il pas de place pour une observation complémentaire des données de l’enquête mobilisant une autre
grille de lecture ? Comment interpréter la perception transformationnelle de près d’un tiers des décisions
d’externalisation des SI ?

Le potentiel impact transformationnel des décisions d’externalisation des SI
En effet, force est aussi de constater que la fonction SI se transforme et que l’externalisation est perçue comme
contribuant à cette transformation pour près d’un tiers (29,2%) des décisions récentes d’externalisation. Lorsqu’elle
se manifeste la transformation est-elle bien marquée par un bouleversement ? Comment expliquer cette perception?
Observe-t-on également une transformation plus incrémentale liée à la succession des opérations d’externalisation
au cours du temps ?
Transformation ponctuée et bouleversement organisationnel profond
En premier lieu, lorsque la perception d’une transformation se manifeste, celle-ci semble profonde. En suivant les
travaux fondateurs sur la transformation de la structure profonde de l’entreprise [Tushman et Romanelli, 1985 ; Silva
et Hirschheim, 2007], l’étude permet de caractériser la perception de la profondeur de la transformation
respectivement sur 1) les compétences, 2) l’organisation, 3) la répartition du pouvoir, 4) les systèmes de contrôle et
de pilotage de la performance et 5) la culture. Il apparaît que le lien directement fait par les répondants entre la
dernière décision d’externalisation d’une part significative de l’activité de la fonction SI et sa transformation dans son
ensemble est particulièrement liée à un renouvellement profond des compétences, des systèmes de contrôle et de
pilotage de la performance et de la culture de la fonction SI (cf. tableau 3).
Tableau 3. Test du chi2 : « perception par le DSI d’une transformation» x
« renouvellement de la structure profonde»
Perception d’une transformation par le DSI de la fonction SI
changement de compétences (N=45)

***
chi2 = 18,48 ddl = 6 1-p = 99,49 %

changement de l’organisation (N=45)

NS
chi2 = 10,18 ddl = 8 1-p = 74,73 %

changement de la répartition pouvoir (N=44)

*
chi2 = 13,88 ddl = 8 1-p = 91,51 %

changement des systèmes de contrôle et de
pilotage de la performance (N=44)

***
chi2 = 20,90 ddl = 8 1-p = 99,26 %

changement de la culture (N=44)

**
chi2 = 19,70 ddl = 8 1-p = 98,85 %

NS : test non significatif ; * test peu significatif au seuil de 10 % ** test significatif au seuil de 5 % *** test significatif
au seuil de 1 %

Les résultats permettent par ailleurs de vérifier que lorsque la décision d’externalisation est perçue comme une
transformation de la fonction SI, celle-ci est également perçue par les salariés de la DSI comme comportant une
14
phase de bouleversement (d’une durée moyenne de 10 mois – ET : 9,57, min : 0 et max : 50) (cf. tableau 4). La
14
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durée de la phase de stabilisation et d’optimisation des routines (également en moyenne de près de 10 mois – ET :
10,57, min : 1 mois et max = 50) témoigne elle aussi d’une rupture profonde de l’équilibre de la fonction SI et de la
diminution de son inertie.
Tableau 4. Test du Chi2 : « perception par le DSI d’une transformation » x
« externalisation vécue par les salariés de la DSI comme une transformation
comportant une phase de bouleversement »
opé exernal vécue par DSI
perception par DSI transfo SI

Ne sais
pas

Non

Oui

TOTAL

Ne sais pas

2

5

1

8

Non

1

20

3

24

Oui

0

3

10

13

TOTAL

3

28

14

45

La dépendance est très significative. chi2 = 22,38, ddl = 4, 1-p = 99,98%.

On est donc loin dans ces cas de pouvoir se satisfaire d’une explication de l’externalisation par la théorie des coûts
de transaction qui renvoie à une économie où les ressources sont aisément déplaçables. Cette reconnaissance
d’une longue période de bouleversement justifie donc de s’intéresser à une lecture transformationnelle de
l’externalisation par des théories incorporant des chocs comme la théorie de l’équilibre ponctué.
Perception d’une transformation ponctuée et gouvernance de la fonction SI
Comment maintenant expliquer cette perception de transformation ? Il semble que cette perception se manifeste
davantage lorsque le Directeur des systèmes d’information fait partie du Comité de Direction Générale de
l’entreprise (cf. tableau 5).
Tableau 5. Test du Chi2 : « participation du DSI au CODIR » x
« perception par le DSI d’une transformation »
perception par DSI transfo SI Ne sais
pas

Non

Oui

TOTAL

en tant que DSI comité DG
Non

7

17

4

28

Oui

2

6

9

17

TOTAL

9

23

13

45

La dépendance est significative au seuil de 5%.
chi2 = 7,74 ddl = 2 1-p = 97,91%.

Ce résultat vient conforter l’idée que la transformation de la fonction SI est liée à sa gouvernance interne [Besson et
Rowe, 2012]. Notre hypothèse est que dans ces cas où le DSI participe au Comité de Direction Générale, la
fonction SI est reconnue comme davantage susceptible de se transformer en profondeur et de contribuer à la
performance de l’entreprise, que ce soit par des décisions d’externalisation ou non. En effet, la participation des DSI
au Comité de Direction Générale leur permet de peser davantage, non pas sur la décision d’externalisation des SI
qu’ils assument majoritairement eux-mêmes, mais sur les stratégies des métiers de l’entreprise et comment la
technologie peut y contribuer [Kerns et Lederer, 2003]. La gouvernance externe (relations avec les prestataires) n’a,
quant à elle, pas d’effet sur cette perception de transformation (tests non significatifs).
Transformation incrémentale liée à la succession des opérations d’externalisation
L’étude empirique permet également de caractériser une transformation d’une autre nature, plus incrémentale.
Celle-ci est liée non plus à la dernière décision d’externalisation d’une partie significative des activités SI, mais à la
récurrence de ces opérations d’externalisation au cours du temps. En effet, 41,3 % des DSI interrogés ont la
perception que les opérations successives d’externalisation ont transformé au cours du temps la fonction SI (cf.
figure 7).
Nb
Ne sais pas

% cit.
19,6%

9

19,6%

Non

18

39,1%

39,1%

Oui

19

41,3%

41,3%

Total

46

100,0%

Figure 7. Perception d’une transformation de la fonction SI au cours du temps
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Cette transformation incrémentale est donc un peu plus fréquente que la transformation ponctuée de nature
davantage exceptionnelle (29,2 %). En outre, les résultats montrent que ces deux perceptions transformationnelles
ne covarient pas (dépendance non significative : chi2 = 5,41 ddl = 4, 1-p = 75,21 %). Il s’agit de deux processus de
transformation distincts. Ainsi, le renouvellement de la structure profonde se produit également lors de cette
transformation incrémentale. En effet, un lien est établi par les DSI entre la perception d’une transformation au cours
du temps et des changements particulièrement associés aux compétences, à l’organisation et de la culture (cf.
tableau 6).
Tableau 6. Test du chi2 : « perception par le DSI d’une transformation au cours du
temps » x « Changements associés aux opérations successives d’externalisation »
Perception d’une transformation par le DSI de la fonction SI
changement de compétences (N=37)
changement de l’organisation (N=38)
changement de la répartition pouvoir (N=35)
changement des systèmes de contrôle et de
pilotage de la performance (N=36)
changement de la culture (N=37)

***
chi2 = 36,37 ddl = 8
***
chi2 = 34,67 ddl = 8
**
chi2 = 15,98 ddl = 8
**
chi2 = 20,03 ddl = 8
***
chi2 = 21,57 ddl = 8

1-p >99,99 %
1-p >99,99 %
1-p = 95,74 %
1-p = 98,98 %
1-p = 99,42 %

NS : test non significatif ; * test peu significatif au seuil de 10 % ** test significatif au seuil de 5 % *** test significatif
au seuil de 1 %

Avec cette deuxième lecture des résultats de l’étude, on observe ainsi que l’externalisation peut induire des
transformations de nature ponctuée ou incrémentale. Dans ces cas, et au vu des évolutions de la structure
profonde, nous sommes bien en présence d’un changement de type divergent appréhendé par la théorie de
l’équilibre ponctué.

V. DISCUSSION DE LA RECHERCHE
Externalisation des
complémentaires

SI

et

transformation

organisationnelle :

deux

grilles

de

lecture

Comme l’atteste le rôle important joué par les Directeurs des Systèmes d’Information dans les décisions
d’externalisation, celles-ci sont aujourd’hui bien courantes dans les entreprises. De nombreuses raisons, notamment
liées à la rationalité économique, permettent d’expliquer ce phénomène. Si certaines de ces raisons, comme le
recentrage sur le cœur de métier de l’entreprise, peuvent être liées dans une certaine mesure, à une initiative de
transformation de l’entreprise [Besson et Rowe, 2011], la plupart ne le sont pas. En effet la transformation d’une
organisation implique en général un changement de cœur de métier donc un « changement divergent » [Tushman
et Romanelli, 1985]. C’est pour cette raison qu’elle est risquée [Hannan et Freeman, 1984]. Les dirigeants ne s’y
exposent que quand ils sont expressément mandatés pour cela [Gordon et al., 2000] et dans des environnements
turbulents [Tushman et Rosenkopf, 1996; Besson et Rowe, 2011]. Les arguments théoriques qui supportent les
décisions d’externalisation les plus courantes sont plutôt à rechercher du côté de la théorie des coûts de transaction
qui explique que les organisations ont intérêt, pour réduire leurs coûts, à laisser les entreprises spécialisées gérer
les activités relevant de leur propre cœur de métier sous réserve que ces activités soient relativement routinières et
ne nécessitent pas d’engager des activités trop spécifiques [Alaghehband et al., 2011]. Ainsi puisque les SSII
(Sociétés de Services en Ingénierie Informatique) se sont spécialisées dans un certain nombre d’activités, les
entreprises ont intérêt à leur confier leurs activités SI sauf lorsque celles-ci sont trop interdépendantes de leurs
métiers et nécessitent des actifs trop spécifiques. Les entreprises clientes pourront alors d’autant mieux se focaliser
sur leur cœur de métier.
Cependant la théorie des coûts de transaction ne permet pas d’expliquer toutes les situations concrètes et souffre
de spécifications insuffisantes [Lacity et al., 2011]. Dans la théorie de l’équilibre ponctué, l’externalisation des SI
peut être interprétée différemment selon la place qu’ils occupent par rapport au cœur de métier. Lorsque
l’externalisation des SI s’accompagne d’un recentrage sur le cœur de métier, l’entreprise reste dans le changement
« convergent ». En revanche une externalisation ou une ré-internalisation des SI peuvent masquer un changement
« divergent » si le SI fait partie du métier de l’entreprise, comme dans la banque ou les télécommunications, et
dénoter alors un renouveau stratégique.
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Ainsi, si globalement pour l’ensemble des résultats de l’étude la théorie des coûts de transaction semble plus
pertinente que celle de l’équilibre ponctué, dès lors que l’on s’intéresse à la dynamique de l’externalisation et aux
perceptions de la transformation, cette deuxième grille de lecture théorique a toute son utilité. Ces deux théories
s’avèrent donc complémentaires pour appréhender les processus d’externalisation des SI. En effet, les perceptions
ordinaires ou transformationnelles des décisions d’externalisation ne sont pas opposées. Il s’agit de perceptions
différentes s’expliquant en partie par l’incidence de certaines décisions d’externalisation et la gouvernance interne
de la fonction SI [Besson et Rowe, 2012].

Proposition d’une typologie
d’externalisation des SI

d’analyse

de

l’impact

transformationnel

des

décisions

L’étude empirique confirmant l’intérêt d’une lecture dynamique des décisions d’externalisation des SI, nous
proposons en guise de discussion à notre recherche une typologie d’analyse de l’impact transformationnel des
décisions d’externalisation des SI.
Cette typologie est construite à partir de deux axes caractérisant d’une part la fréquence des décisions (de courante
à exceptionnelle) et d’autre part leur impact transformationnel (d’un changement convergent à divergent) (cf. figure
8). Quatre cas de changement peuvent alors être distingués. Le premier cas de changement est celui d’une
adaptation ordinaire en présence de décisions courantes renforçant la structure profonde de l’entreprise et de la
fonction SI. Il s’agit de la majorité des décisions d’externalisation des SI observées dans notre échantillon de
grandes et très grandes entreprises. Le second cas, celui d’une adaptation singulière, se caractérise toujours par un
changement convergent mais des décisions de nature plus exceptionnelle comme par exemple le recentrage sur le
cœur de métier. Dans ces deux cas on ne peut parler rigoureusement de transformation. Le troisième cas
combinant des décisions courantes et un changement divergent représente une transformation incrémentale. La
structure profonde de l’entreprise ou de la fonction SI se renouvelle progressivement au cours des opérations
successives d’externalisation. Enfin, le dernier cas fait référence à une transformation ponctuée faisant l’hypothèse
que le caractère exceptionnel de certaines décisions d’externalisation provoque un bouleversement profond et une
rupture de l’équilibre de la fonction SI ou de l’entreprise et une diminution de l’inertie organisationnelle afférente.

Figure 8. Typologie d’analyse de l’impact transformationnel des décisions d’externalisation des SI

VI. CONCLUSION, IMPLICATIONS MANAGERIALES ET VOIES DE RECHERCHE
La question qui a guidé cette recherche a trouvé, à l’aune des résultats, une réponse originale. Les décisions
d’externalisation perçues comme ordinaires et courantes ne sont pas opposées à celles ayant un impact
transformationnel profond sur la fonction SI. D’une part il s’agit de perceptions différentes qui dépendent en partie
de la dynamique du processus d’externalisation et de la gouvernance interne de la fonction SI. D’autre part ces deux
aspects caractérisant le changement deviennent compatibles dans le cas de la transformation incrémentale. Enfin,
si la majorité de ces décisions sont courantes et expliquées par les axiomes de la théorie des coûts de
transaction qui supposent la recherche au coût optimum des meilleures solutions du marché, certaines d’entre elles
peuvent être vécues comme des « chocs » et appréhendées par la théorie de l’équilibre ponctué. Lorsque la
perception d’une transformation ponctuée se manifeste, celle-ci semble profonde et entrainer un renouvellement
profond de ses compétences, de ses systèmes de contrôle et de pilotage de la performance et de sa culture. La
décision d’externalisation provoque alors une phase de bouleversement importante suivie d’une phase de
stabilisation. Ces résultats confirment ainsi l’intérêt d’une lecture dynamique et transformationnelle des décisions
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d’externalisation des systèmes d’information. Avec la typologie présentée dans la discussion, il s’agit d’une des
contributions principales de cette recherche puisque, à notre connaissance, aucune recherche en SI n’avait jusqu’ici
étudié cette dynamique par une étude quantitative.
Deux principales implications managériales peuvent être formulées. Tout d’abord, les DSI souhaitant externaliser
toute ou partie de leurs activités SI devraient intégrer dans la préparation de ces décisions l’hypothèse d’une
transformation ponctuée (cf. figure 8). Anticiper les changements nécessaires en termes de compétences, de
systèmes de contrôle ou encore de culture peut limiter la durée et l’ampleur de la phase de bouleversement. Il
convient en effet de maintenir une capacité stratégique de négociation et d’action durant cette transition. Ensuite,
concernant les fournisseurs externes, cette recherche souligne l’intérêt d’élaborer des propositions commerciales
intégrant des prestations d’accompagnement des DSI durant la mise en œuvre des processus d’externalisation. Au
vu du caractère réversible des décisions d’externalisation, une modification profonde de la DSI cliente et notamment
de la répartition du pouvoir interne peut conduire à un changement de prestataire ou à une ré-internalisation des
activités SI.
Les effectifs réduits de cette recherche ne nous ont toutefois pas permis d’explorer davantage la nature des
décisions d’externalisation ayant un possible impact transformationnel ponctué de la fonction SI, ni même de
caractériser finement le bouleversement organisationnel induit. Ces deux limites constituent pour nous des voies de
recherche intéressantes. Nous envisageons ainsi de développer cette première étude exploratoire sur l'impact
transformationnel des décisions d’externalisation en réalisant une étude qualitative longitudinale. Il s’agira alors de
cibler des DSI engagées dans un processus de transformation ponctuée lié à une décision récente d’externalisation.
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ANNEXE A: LES QUATRE THEMES DU QUESTIONNAIRE
1. la direction des systèmes d’information et son positionnement dans l’entreprise
Ce premier thème vise à caractériser les DSI de la population d’étude. Les questions portent sur :
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la taille de la DSI (nombre d'employés, nombre de prestataires...),
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le profil du Directeur des systèmes d’information (ancienneté dans la fonction et poste occupé
précédemment...),



le positionnement stratégique de la DSI dans l’entreprise (appartenance au CODIR et dépendance
hiérarchique),



la structuration de la DSI (nombre et types de sous-directions),



et la contribution des SI au business de l'entreprise (rôle de la fonction SI dans la réalisation des
objectifs stratégiques, taux d’obsolescence des SI dans le secteur d’activité, et part des nouveaux
projets dans le budget de la DSI).

2. la répartition des activités SI et relations internes / externes
Ce second thème a pour objectif d’analyser principalement les décisions d'externalisation et les services SI
externalisés. Les questions traitent :


des types de services SI externalisés (infrastructures-réseaux, sécurité, applications métiers,
assistance aux utilisateurs...)



des niveaux décisionnels concernés (DG, Comité de Direction Générale, DSI, Directeur financier...)



des raisons de l’externalisation (importance des coûts de l'informatique, flexibilité du SI, délais de
réalisation des projets, recentrage sur le cœur de métier, insatisfaction des utilisateurs, existence
d'offres d'outsourcing matures...)



des relations avec les fournisseurs (fréquence des relations, échanges formels vs informels,
dépendance stratégique vis-à-vis des fournisseurs, et relations inter-fournisseurs)



de la contractualisation de ces activités (nature des contrats par types d'activités SI externalisées)



et, des processus éventuels de ré-internalisation des services externalisés (capacités et intentions
de ré-internalisation...).

3. la dynamique de transformation
Ce troisième thème vise à évaluer la dynamique du processus de transformation associée aux opérations
successives d’externalisation et/ou de ré-internalisation ainsi qu’à évaluer les changements observés au sein de
l'entreprise et/ou de la fonction SI. Les questions concernent ainsi :


la perception d'un impact transformationnel des dernières décisions d'externalisation de l'entreprise
15
et/ou de la fonction SI ,



la nature de la
organisationnelles)



et, les phases de la transformation (perception d'une phase de bouleversement et durée des
phases de bouleversement puis de stabilisation).

transformation

(renouvellement

profond

des

principales

dimensions

4. les résultats des mouvements d’externalisation et/ou de ré-internalisation et le suivi de la performance
Enfin, ce dernier thème interroge les Directeurs des systèmes d’information sur le résultat des opérations
d’externalisation et de ré-internalisation notamment en termes de satisfaction relative à la performance des activités
SI externalisées. Les questions abordent les points suivants :


les difficultés rencontrées lors des processus d'externalisation et/ou de ré-internalisation,



le niveau de performance des activités SI externalisées (qualité de service, délais de réalisation des
projets, évolution des coûts...)



et, la satisfaction de la DSI vis-à-vis de ses prestataires.

Le questionnaire se termine sur des questions relatives à l'entreprise; sa taille, son secteur d'activité, son âge et son
implantation géographique.

15

Exemple de question : "La dernière fois que vous avez externalisé une partie significative de votre activité cela a-t-il été perçu par la DSI de
l’entreprise comme une transformation profonde de la fonction SI (de ses compétences, de son organisation et de ses technologies) ?"
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ANNEXE B
Tableau A1: Caractéristiques de l’échantillon
Question

Variable

Tris à plat
Moyenne = 5 544,18 Ecart-type = 16 509,01
Min = 3 Max = 120 000
Nb

À combien estimez-vous le
nombre d’employés dans votre
entreprise ?

Nombre d’employés

8,9%

De 250 à 499

1

1,8%

De 500 à 999

10

17,9%

De 1 000 à 2 999

23

41,1%

De 3 000 à 4 999

4

7,1%

De 5 000 à 9 999

6

10,7%

10,7%

10 000 et plus

7

12,5%

12,5%

56

100,0%

Nb

Appartenance à un groupe

8,9%

5

Total

Votre entreprise appartient-elle à
un groupe ?

% cit.

Moins de 250

1,8%
17,9%
41,1%
7,1%

% cit.

Non

31

57,4%

Oui

23

42,6%

Total

54

100,0%

57,4%
42,6%

Moyenne = 5,87 Ecart-type = 4,70
Min = 0 Max = 24
Nb

Connaissez-vous
l’année
création de votre entreprise ?

de

Comment
se
caractérise
l’implantation géographique de
votre entreprise ?

Ancienneté de l’entreprise

Moins de 2

% cit.
8,0%

7

8,0%

De 2 à 5

46

52,9%

De 6 à 9

19

21,8%

21,8%

10 et plus

15

17,2%

17,2%

Total

87

100,0%

52,9%

Nb

Implantation géographique

% cit.

Dimension internationale

17

31,5%

Dimension nationale

20

37,0%

Dimension régionale

17

31,5%

Total

54

100,0%

31,5%
37,0%
31,5%

Moyenne = 247,86 Ecart-type = 918,51
Min = 0 Max = 8 000
Nb
Moins de 10

Combien d’employés travaillent au
sein de la Direction des Systèmes
d’Information comme salariés ?

Nombre d’employés
sein de la DSI

au

17

16,3%

De 20 à 49

20

19,2%

De 50 à 99
De 100 à 199
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30,8%

30,8%

De 10 à 19

14

13,5%

8

7,7%

16,3%
19,2%
13,5%
7,7%

De 200 à 299

1

1,0%

1,0%

De 300 à 499

1

1,0%

1,0%

De 500 à 999

3

2,9%

1 000 et plus

8

7,7%

104

100,0%

Total

1286

% cit.
32

2,9%
7,7%

Tableau A1: Caractéristiques de l’échantillon – Continué
Moyenne = 15,84 Ecart-type = 47,48
Min = 0 Max = 300
Nb

Combien d’employés travaillent au
sein de la Direction des Systèmes
d’Information comme prestataires
en Régie ?

Moins de 50

Nombre de prestataires en
régie

Variable

92,6%

92,6%

De 50 à 99

1

1,5%

De 100 à 149

2

2,9%

2,9%

1,5%

De 150 à 199

0

0,0%

0,0%

De 200 à 249

1

1,5%

1,5%

250 et plus

1

1,5%

1,5%

68

100,0%

Total

Question

% cit.
63

Tris à plat
Moyenne = 15,11 Ecart-type = 39,16
Min = 0 Max = 200

Combien d’employés travaillent au
sein de la Direction des Systèmes
d’Information comme prestataires
au forfait ?

Nb
Moins de 30

Nombre de prestataires au
forfait

88,9%

88,9%

De 30 à 59

3

4,8%

4,8%

De 60 à 89

0

0,0%

0,0%

De 90 à 119

0

0,0%

0,0%

De 120 à 149

2

3,2%

3,2%

150 et plus

2

3,2%

3,2%

63

100,0%

Total

Depuis
combien
de
temps
exercez-vous les fonctions de
Directeur
des
Systèmes
d’Information ?
en
nombre
d’années
……………………………………

% cit.
56

Moyenne = 5,87 Ecart-type = 4,70
Min = 0 Max = 24
Nb
Moins de 2 ans

Ancienneté
dans
fonction de DSI

la

% cit.
7

8,0%

De 2 à 5 ans

46

52,9%

De 6 à 9 ans

19

21,8%

De 10 à 17 ans

12

13,8%

Plus de 18 ans
Total

3

3,4%

87

100,0%

8,0%
52,9%
21,8%
13,8%
3,4%

Moyenne Ecart-type

Quelle est la durée moyenne de
remplacement …?

Obsolescence des SI dans
le secteur d’activités

Parts
des
nouveaux
projets dans le budget de
la DSI

Max

5,23

1,87

1,00

10,00

applicatifs métiers

6,98

2,35

2,00

10,00

systèmes d'exploitation

5,31

1,66

2,00

10,00

Total

5,84

2,14

1,00

10,00

Nb

Quelle est la proportion des
investissements sur des nouveaux
projets par rapport au budget total
de la DSI ?

Min

applicatifs bureautiques

% cit.

Ne sais pas

2

2,4%

2,4%

Moins de 5 %

3

3,5%

3,5%

De 5 % à 10 %

13

15,3%

De 10 % à 20 %

29

34,1%

Plus de 20 %

38

44,7%

Total

85

100,0%
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ANNEXE C
Tableau A2 : Impact du degré d’externalisation sur la perception d’une transformation
de l’entreprise
Décision liée à une initiative de
transformation de l’entreprise
NS
Infrastructure / réseaux (N=61)
chi2 = 7,96 ddl = 8 1-p = 56,31 %
**
Maintenance des postes de travail (N=61)
chi2 = 16,71 ddl = 8 1-p = 96,67 %
NS
Sécurité développement (N=61)
chi2 = 9,06 ddl = 8 1-p = 66,28 %
*
Sécurité exploitation (N=61)
chi2 = 12,99 ddl = 8 1-p = 88,78 %
NS
Applications métiers développement (N=61)
chi2 = 10,08 ddl = 8 1-p = 74,07 %
*
Applications métiers exploitation (N=61)
chi2 = 14,65 ddl = 8 1-p = 93,36 %
Applications bureautiques développement
NS
(N=60)
chi2 = 5,10 ddl = 8 1-p = 25,27 %
NS
Applications bureautiques exploitation (N=59)
chi2 = 4,12 ddl = 8 1-p = 15,43 %
Applications de communication et de
NS
collaboration (N=59)
chi2 = 9,56 ddl = 8 1-p = 70,27 %
NS
Assistance aux utilisateurs (N=60)
chi2 = 4,70 ddl = 8 1-p = 21,04 %
NS
Assistance à la maitrise d'ouvrage (N=61)
chi2 = 4,43 ddl = 8 1-p = 18,39 %
NS : test non significatif ; * test peu significatif au seuil de 10 % ** test significatif au seuil de 5 % *** test
très significatif au seuil de 1 %
Résultats du test du chi2 pour le croisement des variables : « initiative de transformation de
l’entreprise » et « degré d’externalisation par type d’activité SI »

ANNEXE D
Tableau A3 : Impact du degré d’externalisation sur la perception d’une
transformation de la fonction SI
Perception d’une transformation de la
fonction SI
NS
Infrastructure réseaux (N=47)
chi2 = 4,38 ddl = 4 1-p = 64,25 %
*
Maintenance des postes de travail (N=47)
chi2 = 7,25 ddl = 4 1-p = 87,66 %
NS
Sécurité développement (N=47)
chi2 = 1,13 ddl = 4 1-p = 11,03 %
NS
Sécurité exploitation (N=47)
chi2 = 1,07 ddl = 4 1-p = 10,15 %
NS
Applications métiers développement (N=47)
chi2 = 4,54 ddl = 4 1-p = 66,24 %
NS
Applications métiers exploitation (N=47)
chi2 = 1,94 ddl = 4 1-p = 25,34 %
Applications bureautiques développement
NS
(N=46)
chi2 = 4,01 ddl = 4 1-p = 59,59 %
NS
Applications bureautiques exploitation (N=45)
chi2 = 2,13 ddl = 4 1-p = 28,84 %
Applications de communication et de
NS
collaboration (N=46)
chi2 = 0,51 ddl = 4 1-p = 2,70 %
NS
Assistance aux utilisateurs (N=46)
chi2 = 1,77 ddl = 4 1-p = 22,19 %
NS
Assistance à la maitrise d'ouvrage (N=47)
chi2 = 1,86 ddl = 4 1-p = 23,91 %
NS : test non significatif ; * test peu significatif au seuil de 10 % ** test significatif au seuil de 5 % ***
test très significatif au seuil de 1 %
Résultats du test du chi2 pour le croisement des variables : « perception d’une
transformation de la fonction SI » et « degré d’externalisation par type d’activité SI »
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